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im Spannungsfeld von  
„Design + Technik“
Internationalisierung, Kostendruck sowie Marktturbulenzen zwin-
gen Industrieunternehmen zur permanenten innovativen Anpas-
sung ihres Produktportfolios wie auch Fabrik- und Produktions-
strukturen. In der heutigen Zeit ist die sichere Beherrschung der 
verschiedenartigen Produktionstechnologien für Unternehmen von 
besonderer Bedeutung. Der Begriff der »Industriellen Produktion« 
umfasst hierbei alle erforderlichen Teilschritte zur Herstellung eines 
Produkts oder einer Dienstleistung. Hierzu zählen unter anderem 
die Aufgabenbereiche der Konstruktion, Arbeitsplanung, Fertigung 
und Montage. Innerhalb unseres täglichen Gesellschaftsbilds ﬁn-
den sich unzählige Gegenstände (»Produkte«) unterschiedlichster 
Form, Farbe und Beschaffenheit. 
Das Ziel moderner, produzierender Unternehmen ist es, derartige 
Produkte effektiv und unter den Gesichtspunkten höchster Efﬁzienz 
für das Unternehmen, die Menschen und der Umwelt herzustellen 
(Wiendahl 2008, Reiff-Stephan 2011). Der Fertigung vorweg geht 
der Prozess der gedanklichen Vorbereitung (Planung) wie auch 
Ableitung des Lösungsraumes aus den Bedürfnissen des Marktes 
(Entwicklung). 
Produkte wie auch Dienstleistungen schneller zu entwickeln, ist 
hierbei unter den wachsenden Anforderungen global agierender 
Unternehmen wesentliche Voraussetzung für Beibehaltung und 
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Abbildung 1:   Phasenmodell Produktenwicklung
onsunternehmen wie auch für die frühe Phase des Entrepreneurs, 
der angehalten ist, seine Produkte und Dienstleistungen schnell 
dem Markt zu präsentieren. Zu lange Entwicklungsphasen sind 
nicht nur kostspielig in der Durchführung sondern führen oftmals 
auch zu einem immensen Verlust an Umsatz und Marktimage. Unter 
diesem Fokus rücken die technische Konstruktion sowie die Form-
gestaltung eines Produktes im Rahmen der Innovationstätigkeiten 
in den Unternehmen immer mehr zueinander. Früher akzeptierte 
Prozesse der abschließenden Formgebung sind für moderne Ent-
wicklungsteams nicht mehr realisierbar. Gestalter und Ingenieure 
sind angehalten, ihr Bereichswissen kommunikativ und efﬁzient in 
Entwicklungsteams einzubringen. Dieses bedingt aber nicht nur ein 
neues verbales Verständnis, sondern vielmehr auch die Bereitschaft 
der kooperierenden Gestaltungszweige aufeinander zuzugehen und 
voneinander zu lernen  (Reiff-Stephan 2008). 
Zielhorizont der Kooperationen
Für die Bewältigung der aktuellen Wirtschaftskrise werden Innova-
tionen eine wichtige Bedeutung bei der Bestimmung der Marktposi-
tion des Unternehmens im Einzelnen aber auch der Volkswirtschaft 
im Ganzen beigemessen. Nach dem Motto »Stillstand ist Rück-
stand« ermöglichen Innovationen den Unternehmen, gestärkt aus 











    
frühzeitig von einem Wiederaufschwung zu proﬁtieren. Produkt-, 
Dienstleistungs- sowie administrative oder technische Prozessin-
novationen sind wichtige Stellhebel für den langfristigen Unterneh-
menserfolg. Gerade die Entwicklung neuer Produkte kann durch 
erhöhte Investitionen in betriebliche Forschung und Entwicklung 
(FuE) gefördert werden. Viele Unternehmen in Deutschland weisen 
jedoch keine oder nur geringe FuE-Aktivitäten auf und können daher 
von dieser innovationstrategischen Option in der Krise aufgrund 
mangelnder Ressourcen nicht in gleichem Maße Gebrauch machen 
wie stärker forschungsintensive Unternehmen. Die Teilnahme an 
FuE- bzw. Innovationskooperationen stellt daher insbesondere für 
nicht forschungsintensive Unternehmen eine Möglichkeit dar, eige-
ne fehlende FuE-Kompetenzen zu kompensieren und Innovations-
projekte zu realisieren, die aus eigener Kraft vielleicht nicht gestemmt 
werden könnten. Die Ergebnisse zeigen, dass nicht-forschungsinten-
sive Betriebe, die in FuE-Kooperationen neue Technologieimpulse 
aufnehmen, deutlich häuﬁger Produktinnovationen hervorbringen 
und in vermarktbare Produkte umsetzen (Som et. al. 2011).
Wesentlich einer erfolgreichen wirtschaftlichen Tätigkeit ist die Her-
ausstellung von efﬁzienten Innovationsstrukturen in der Ausbildung 
der Lösungsﬁndung wie auch der unternehmerischen Vernetzung 
der produktionsrelevanten Unternehmensbereiche. Kooperation 
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Abbildung 2:  Innovationssubindikator „Vernetzung“ (Hirschhausen 2009)
reichen wie aber auch unternehmensübergreifend mit den Markt-
akteuren eine herausragende Stellung ein. Die Bedeutung von Ko-
operation und Vernetzung ergibt sich damit aus der zunehmenden 
Arbeitsteilung zwischen Forschungseinrichtungen und Unterneh-
men sowie zwischen Unternehmen mit unterschiedlicher techno-
logischer Spezialisierung im Innovations- und schließlich auch im 
Produktionsprozess (Hirschhausen et al. 2009).
Wie in Abbildung 2 ausgewiesen, kennzeichnet Deutschland im 
internationalen Vergleich eine hohe Qualität und starke Vernetzung 
(Ausmaß) in der Durchführung von industriellen Innovationsprojek-
ten. Innerhalb dieser Kooperation werden Informationen ausge-
tauscht und Kompetenzen der einzelnen Akteure zusammengeführt. 
Dazu kommt, dass die Risiken eines komplexen Forschungs-, Ent-











    
Akteuren getragen werden können. Allerdings kann die Kooperation 
mit Partnern auch die Gefahr des Scheiterns von Innovationspro-
jekten erhöhen, weil besondere Fähigkeiten zur Organisation der 
Zusammenarbeit erforderlich sind, die nicht alle Partner von vorn-
herein haben. Oft besteht auch eine Unsicherheit über die Ziele 
und die moralische Integrität vor allem neuer, noch unbekannter 
Kooperationspartner. Besonders in der horizontalen Kooperation 
ähnlicher Unternehmen (auf einer Wertschöpfungsstufe im Produk-
tionsprozess) besteht die Gefahr des einseitigen Wissensabﬂusses. 
Vertrauen zu den beteiligten Akteuren ist deshalb eine wichtige Vor-
aussetzung für den Austausch von Wissen in der Zusammenarbeit.
Kundeneinbindung in den Innovationsprozess
Signiﬁkant für Produkt- und Dienstleistungsinnovationsprozesse ist, 
dass die Einbindung der Kunden im Rahmen vertikaler Kooperations-
partnerschaften ein hilfreiches Instrument zur effektiven Gestaltung 
der Lösungsﬁndung und Umsetzung beschreibt. Eine Interpretation 
erfolgt nach Abbildung 3 im Rahmen des  dort dargestellte ,Stage-
Gate’ -Prozess von Cooper (2000). Cooper unterteilt den Innova-
tionsprozess in fünf Grundphasen (Stages) und fünf Meilensteine 
(Gates). Jeder Meilenstein dient als Kontrollpunkt für die Weiterfüh-
rung oder das Ende des Innovationsprozesses bzw. des Projektes. 
An den Meilensteinen werden Projektreviews abgehalten, die wich-
tigen Ergebnisse vorgestellt und über die Weiterführung des Projek-
tes entschieden. Dabei muss das Umfeld genau analysiert werden. 
Dazu gehört auch eine Analyse der Opportunitätskosten.
Vorteilhaft ist, dass der Stage-Gate-Prozess den Schwerpunkt auf die 
Entscheidung über die Projektweiterführung legt. Für eine ﬂexible 
Kooperationssteuerung ist er offen, bezüglich der detaillierten Aus-
gestaltung der einzelnen Phasen, so dass diese auf die unterschied-
lichen Projektbedürfnisse angepasst werden können  (Link 2001). 
Jede Prozessphase nimmt mehr Ressourcen in Anspruch als die Vor-
hergehende. Ziel jeder Prozessphase sollte sein, die Projektrisiken 
durch immer präzisere Informationen zu mindern. Dieser kann durch 
externe Akteure und hierbei insbesondere durch die Nutznießer der 
































































































Abbildung 3:    
Stage-Gate-Vorgehen  
für den Innovationsprozess 












    
explizit die Bedeutung der Projektrisiken für die Ausgestaltung des 
Innovationsprozesses hervor. Für risikoarme Projekte kann der Inno-
vationsprozess vereinfacht werden. Risikoreiche Innovationsprojekte 
sollten jedoch unbedingt der vorgegebenen Struktur folgen.
Im Folgenden werden die fünf Prozessphasen und Meilensteine für 
die Produktinnovation unter Einbeziehung von Kundenkooperations-
ansätzen kurz beschrieben:
1. Meilenstein (Gate 1), Ideenfilter:
Hier werden Ideen aufgrund verschiedener Kriterien wie Erfolgschan-
ce, strategische Ausrichtung, Durchführbarkeit, Marktattraktivität, 
Wettbewerbsvorteil, Übereinstimmung mit der Untemehmenskultur 
etc. beurteilt. Diese Bewertung sollte gemeinsam mit den Kunden 
auf Basis der Kundenbedürfnisse vorgetragen werden. Abgestellt 
werden die Bedürfnisse anhand der Kundenzufriedenheit und -pro-
blemanalyse. 
1. Prozessschritt (Stage 1), Vorabklärung:
Mit wenig Ressourcenaufwand wird ein umfassender Überblick über 
die Projekt idee gewonnen. Erste Abklärungen bezüglich Markt- und 
Konkurrenzsituation, technische Realisierbarkeit,Projektrisiken,m
ögliche Finanzierungsmethoden und Kapitalbedarf werden durch-
geführt. Gemeinsam mit den Kunden erfolgt die Anforderungs-
deﬁnition.
2. Meilenstein (Gate 2), Konzeptfreigabe:
Die Projektideen werden anhand der gleichen Kriterien wie in der 
Ideenfreigabe beurteilt. Falls zu wenig Information vorhanden ist, 
um den Entscheid fällen zu können, wird die Vorabklärungsphase 
wiederholt. Kunden können zur Abklärung des Nutzengrades der 
Ideen durch Konzepttests wertvolle Hinweise zum Einsatz aufzei-
gen. Insbesondere durch die frühzeitige Konfrontierung mit den 
Projektideen werden erste Kommunikationsbrücken aufgebaut und 
Hemmungen vor der späteren Umsetzungsphase reduziert. Sind alle 
Kriterien zur Zufriedenheit der Beteiligten erfüllt, wird die nächste 

































 2. Prozessschritt (Stage 2),  Erstellung des detaillierten Businessplanes:
In dieser Phase erfolgt die detaillierte und dementsprechend ressour-
cenaufwendige Erstellung des Businessplanes. Dies beinhaltet ge-
naue Markt- (Größe, Wachstum, Nachfrage) und Konkurrenzanalysen 
(Teilnehmer, Marktanteile), die sorgfältige Ausarbeitung der Marke-
tingstrategie sowie das Konzipieren einer Finanzplanung.
3. Meilenstein (Gate 3), Entwicklungsfreigabe:
Der 3. Meilenstein wird auch »Money Gate« genannt, weil die näch-
sten Phasen mit größeren Investitionen verbunden sind. Ein Abbruch 
an diesem Meilenstein bedeutet noch keinen großen ﬁnanziellen 
Verlust. Das Projekt wird im Detail geprüft. Alle für eine genaue 
Beurteilung erforderlichen Informationen müssen vorhanden sein. 
Beurteilt werden die strategische Ausrichtung, die Marktaussichten, 
die technische Realisierbarkeit, rechtliche Aspekte (Patentsituation), 
der Ressourcenbedarf sowie die Finanzanalyse. Das weitere Vorge-
hen und die Planung des Entwicklungsvorhabens werden ebenfalls 
näher betrachtet.
3. Prozessschritt (Stage 3), Entwicklung (Prototyp):
Hier erfolgt die eigentliche Umsetzung der Projektidee und das Pro-
dukt oder die Dienstleistung werden erstellt. Das Ergebnis dieser 
Phase ist oft ein Prototyp, welcher im weiteren Verlauf getestet 
werden kann. Kundenzufriedenheitstests anhand der Baumuster 
sind ein konsequentes Mittel zur Aufdeckung von Mängeln. Iterative 
Rückschlüsse der Ergebnisse aus den Tests auf den Entwicklungs-
prozess sind die Konsequenz.
4. Meilenstein (Gate 4), Validierungsfreigabe:
Am 4. Meilenstein werden die bisher erfolgten Entwicklungsarbeiten, 
der Projektfortschritt sowie die wirtschaftliche Attraktivität der Ge-
schäftsidee überprüft. Insbesondere die Finanzanalyse wird anhand 
der aktuellen Gegebenheiten und Daten angepasst. 
4. Prozessschritt (Stage 4), Validierung (Serienreife):
In dieser Phase wird die Serienreife erlangt. Hierzu werden Tests im 
Unternehmen und mit Kunden (Markttests) durchgeführt. Die Markt- 











    
Es ist zu berücksichtigen, dass die Phase langwierig infolge einer 
hinreichenden Einsatzzeit sein kann. Die Finanzanalyse wird anhand 
der Validierungsergebnisse überarbeitet.
5. Meilenstein (Gate 5): Fertigungsfreigabe:
Hier wird schließlich über die Markteinführung des Produktes ent-
schieden. Die Marketingpläne und die Produktionspläne müssen ge- 
nehmigt werden.
5. Prozessschritt (Stage 5), Markteinführung:
In der letzten Phase des Innovationsprozesses wird die Produktion auf-
genommen und das Produkt im Markt eingeführt. Mit der Fertigungs- 
freigabe und daran anschließenden Markteinführung beginnt eben-
so die Phase der Rückgewinnung von Nutzen- und Nutzungsinfor-
mationen als Kunden-Feedback. Wesentlich ist, dass diese Abfrage 
von Reaktionen seitens der Kunden nicht einmalig erfolgen sollten 
sondern in einem sinnvollen zeitlichen Abstand wiederholend.
Intensitäten der Vernetzung
Ausgehend von der vertikalen Kooperation in der Wertschöpfungs-
kette bezüglich der Einbindung von Kunden sind diese Anstrengun-
gen natürlich ebenso in Richtung der Lieferanten und Dienstleister 
zu prüfen. Insbesondere wenn man sich die Wissensstruktur in 
jungen technologieorientierten Unternehmen betrachtet, ist es au-
genscheinlich, dass das konstruktive Entwicklungspotenzial oftmals 
im eigenen Unternehmen aufgebaut wird. Die Aspekte der ästheti-
schen Formgebung aber auch gestalterische Integration bleiben hier-
bei oftmals unterentwickelt. Es bleibt aber nicht aus, dass insbeson-
dere in der frühen Phase der strategischen Produktdifferenzierung 
vom Wettbewerb ein horizontales Ausführen der Ideengenerie-
rung von unschätzbarem Vorteil für den späteren Lösungsprozess 
ist. Hier sind künstlerische Gestalter mit den Schwerpunkten auf 
das industrielle Produktdesign wesentliche Kooperationspartner 
zur Erreichung einer frühen Produktinnovation. Kooperationsnetz-
werke können sehr unterschiedlich gestaltet sein. Dies betrifft 
unter anderem den Typ (Unternehmen, Forschungsein-richtungen) 






















































Abbildung 4:   
 Entwicklung und  
Koordinationsformen  
von Netzwerken  
(nach Malik 2008)
Abbildung 5:    












    
archisch oder gleichberechtigt), die Öffnung für neue Partner 
sowie die Stabilität und Beständigkeit ihrer Beziehungen (projekt- 
bezogen oder dauerhaft), die formaler und informeller Natur sein 
können (Abbildung 4).
Die Dynamik der unternehmerischen Entwicklung kann insbesonde-
re im Zusammenspiel mit Kooperationsnetzwerken zu einem steten 
Wandel und dem Anpassen der Koordinationsformen bzw.  –me-
chanismen führen. Sind anfänglich noch lose Interessenbekundun-
gen zu einer wissenschaftlichen Aufgabenstellung ein Ausgangs-
punkt der Kontaktﬁndung kann es durch Interessenkonvergenz 
in der Ideenverfolgung und wirtschaftlich Umsetzung zur Weiterfüh-
rung über die technologische sowie entwicklungstechnische Stufe 
bis hin zur gemeinsamen Marktverfolgung gehen. Entsprechungen 
in der gesellschafts- wie auch schutzrechtlichen Vereinbarungen 
sind daraus Konsequenz und gemeinsame  Chance.
Fallbeispiele
Fallstudie 1: »Greifwerkzeuge«  (Design: R. Lauer, S. Schilte, Q. Llimona). 
Hintergrund: Ausgangspunkt des Kooperationsprojektes war die 
Suche des industriellen Partners nach Technologien und Wissen 
im Bereich ergonomischer Gestaltung von Greifwerkzeugen für 
Produktionslinien. 
Ausführung: Gemeinsam mit dem Produzenten, Kunden und Lie-
feranten wurden Analysen der Produktstruktur unter anderem 
hinsichtlich der Nutzbarkeit in den differenzierten und difﬁzilen 
Prozessen in der Produktion durchgeführt und Anforderungsproﬁle 
abgeleitet. Im Rahmen der Gate 2 – Bewertung »Konzeptfreigabe« 
sind vorab Funktionsmuster kundenseitig geprüft worden. So konn-
ten Einschätzungen und Entscheidungen zur Weiterverfolgung von 
Ideen getroffen werden. Durch die Einbettung der Kunsthochschule 
sind auch Projektideen berücksichtigt worden, die durch Anpassung 
von Alternativsystemen (Spannzeugen) in den Lösungsraum »Greif-



































Abbildung 6: Designstudie »C-BOT« (2007) – Entwicklungsstufe „Technologieentwicklung“
Die visionäre Offenheit im Rahmen von Kooperationsprojekten 
»Design + Technik« lässt sich weiterhin an folgender Fallstudie 
transparent machen. Die Aufgabe bestand darin, mobile, autonome 
Werkzeuge zu entwickeln, die sich in Bereichen selbständig bewe-
gen können, die vom Menschen nur schwer zugänglich bzw. nur 
unter hohem technischen Aufwand zu erschließen wären. 
Fallstudie 2: »C-BOT«  (Design: Niklas Galler (nr21.com)). 
Hintergrund: Der Ausgangspunkt war eine Aufgabenstellung zur mo-
bilen Detektion von Schadstellen z. B. Korrosionsschäden an Haus-
wänden und Betonbrücken. Es sollte eine Fortbewegungsstruktur 
geschaffen werden, die auf unterschiedlichen Untergründen und 
über Vorsprünge hinweg mobil, autark agieren kann. 
Ausführung: In weltweiten Prozessrecherchen stieß man schnell 
auf ein am Max-Planck-Institut für Metallforschung in Stuttgart (Dr. 
Stanislav Gorb) vorgestelltes bionisches Prinzip des Haftens: den 











    
der-Waals«-Kräfte, die an jedem einzelnen der Millionen Härchen 
des synthetischen Materials beim bloßen Kontakt mit anderen 
Materialien auftreten. Wesentlich ist, dass es hierzu keiner zusätz-
lichen Energiezuführung bedarf. Persönliche Kontakte sowie wis-
senschaftliche Abstimmungen führten dazu, dass das technische 
Prinzip eine neue Anwendung erfuhr und so einen neuen induktiven 
Lösungsraum für die technologische Entwicklung eröffnete. 
Zusammenfassung
Den beiden Fallstudien ist der visionäre Charakter nicht abzuspre-
chen. Bei näherem Betrachten wird jedoch deutlich, dass in den 
Konzepten ein hohes Kreativitätspotenzial erkennbar wird, das in 
den konkreten Innovationskooperationen im Spannungsfeld von 
»Design + Technik« angefragt wird. Methodisches Denken und 
kreativer Erfahrungszugewinn in der Kombination als Lösungsweg 
zur Erreichung efﬁzienter und effektiver Produkt- und Prozessent-
wicklungen ist das wesentliche Ziel, um nachhaltige Innovationen 
wachsen zu lassen und dabei Zeiteffekte sinnvoll zu nutzen.
Hiermit zeigt sich, dass vertikale Innovationskooperationen entlang 
des Produktentstehungsprozesses sowie Offenheit und Transpa-
renz helfen können, die Entstehungsprozesse zu beschleunigen. 
Die Kooperation mit Gestaltern kann zu einem funktionalen und 
ästhetischen Mehr führen. Alleiniges analytisch strukturiertes, inge-
nieurtechnisches Wissen behindert oftmals beim Aufbrechen von 
Funktion und Gestalt. Es ist wesentlich, sich die Aufgabe zu versinn-
bildlichen und die Frage nach dem »Warum« zu stellen. Erfahrungs-
wissen und die Offenheit horizontal divergente Gedankenprozesse 
zuzulassen sind kennzeichnend dem gestalterischen Entwurf. Ko-
operation und Vernetzung der Akteure sind dabei Voraussetzungen 
für erfolgreiche Innovationen. Ein einfacher Zusammenhang zwi-
schen Netzwerkcharakteristiken und dem Innovationserfolg kann 
jedoch nicht abgeleitet werden. Für die Innovationsforschung ver-
bleibt, dahingehend empirische Untersuchungen über den Zusam-
menhang von Vernetzung und Unternehmenserfolg anzustrengen 
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